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RESUMO 
 
A gestão de competência é um tema em ascensão e determinante a uma estratégia que agrega 
valor à organização mediante a utilização das capacidades, habilidades e processos que 
definem o grau de competitividade dessas organizações, cujo objetivo deste artigo foi 
identificar as competências essenciais dos profissionais e gerentes da área de produção 
avícola de uma empresa do agronegócio no Sul de Santa Catarina.  Dentro desta perspectiva, a 
metodologia desenvolvida foi através da pesquisa descritiva, documental e pesquisa de 
campo. O estudo caracterizou-se por coleta de dados primários. Amostragem foi caracterizada 
não probabilística na amostra por conveniência cuja população alvo foi delimitada por 
gerentes e profissionais que atuam na área de produção. O instrumento de coleta de dados são 
dois questionários aplicados pessoalmente, sendo o primeiro direcionado aos gerentes de 
produção e o segundo direcionado para os profissionais da área da produção avícola (ambos 
da empresa estudada). As análises dos resultados da pesquisa de campo foram qualitativas. 
Verificou-se que a organização após apresentação dos resultados da pesquisa iniciou um 
trabalho de gestão de pessoas com base em competências da qual contribuiu para identificar 
as competências individuais partindo da concepção que as competências individuais aliadas a 
outros recursos que formam as competências organizacionais, de acordo com seus objetivos e 
estratégias e posteriormente estabeleça quais são as competências individuais necessárias e 
emergentes aos profissionais da área de produção. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
 O mercado de trabalho apresenta configurações que exigem das organizações, 
profissionais preparados e aptos a desenvolver suas atividades de forma assertiva. Torna-se 
necessário uma nova forma de gestão de pessoas, mais participativa e também flexível.  
 Neste sentido que se encontra a necessidade em aprofundar o estudo sobre a gestão de 
competência, considerando uma área evolutiva e que apresenta ferramentas estratégicas desse 
processo de competitividade ao aperfeiçoamento dos modelos de negócios, ou seja, a gestão 
de competências, que tem sido apontada como alternativa aos modelos gerenciais 
tradicionalmente utilizados pelas organizações, do qual Dutra (2008), afirma que os modelos 
tradicionais de gestão não atendem a necessidade da organização, pois é preciso um modelo 
 
 
 
abrangente, que possibilite o alinhamento das práticas de recursos humanos associadas com as 
estratégias organizacionais cuja inovação tecnológica das corporações é determinante para o 
sucesso na busca por mercados globais.  
 Este artigo identifica como objetivo geral as competências essenciais dos profissionais 
e gestores da área de produção de uma empresa do agronegócio com filial no Sul de Santa 
Catarina a fim de responder a seguinte pergunta da pesquisa: Quais são as competências 
essenciais dos profissionais e gerentes da área de produção avícola de uma empresa do 
agronegócio na região Sul de Santa Catarina?  
 Justifica-se a importância deste artigo para as empresas que atuam no agronegócio, 
especifico nas áreas de produção avícola cuja identificação destas competências essenciais 
que transformam os ambientes competitivos a fim de melhorar os processos, gerando 
mudanças organizacionais que movimentam uma visão sistemática através de uma 
formulação estratégica para os resultados de seus negócios.  
             O resultado principal esperado é a concretização do conhecimento adquirido na 
formação teórica para que a prática seja aplicada de forma coerente e assertiva aos meios 
interessados na busca de melhorias e inovações no mercado de trabalho do agronegócio e 
ascendentes. 
 De acordo com os administradores de indústrias do agronegócio do segmento avícola 
o desenvolvimento nas áreas de melhoramento genético, sanidade, pesquisa e engenharia e 
equipamentos para produção avícola, aliados aos avanços das atividades de abate e 
processamento, foram expressivos a partir dos anos 60.  
 As indústrias avícolas começaram a produzir para a exportação e, com a estrutura 
montada para atingir suas metas, criou-se uma nova necessidade, e a população brasileira 
começou a mudar o seu hábito de consumo, migrando, de certa maneira, do frango inteiro 
para cortes especiais e diante deste cenário em expansão torna-se relevante aplicação deste 
estudo. (OLIVO, 2013).  
 Dada à relevância da temática da gestão de competências, este artigo pretende elencar 
de forma homogênea e objetiva algumas competências identificadas na pesquisa de campo 
para propor a empresa estudada a criação de programas de capacitação para estes profissionais 
para melhor desempenho à necessidade da competência e da sua aplicação na organização 
para área de produção.  
 O presente artigo aborda questões pertinentes na administração de recursos humanos, a 
gestão de competência e suas articulações assim como os métodos envolventes ao tema deste 
estudo. 
 
 
2 MARCO TEÓRICO 
 
 O presente capítulo tem por objetivo apresentar a fundamentação teórica, no qual 
caminha sobre a administração de recursos humanos, seus principais indicadores, sua 
evolução histórica, e a importância estratégica dentro do planejamento das organizações.  
 Na visão sistemática de Teixeira et al. (2005), o mundo de negócios requer um novo 
tipo de trabalhador, cujas ferramentas são o conhecimento, a criatividade, a inovação, a 
flexibilidade e a aptidão para atuar de forma interdependente assim, suas ferramentas deixam 
de ser mecânicas para ser ferramentas mentais e comportamentais, portanto, a gestão desses 
empregados é tarefa bem mais complexa que a prevalecente nos nossos dias, requerendo todo 
um redirecionamento das estratégias e políticas da gestão de pessoas. 
 
 
 
 A seguir no quadro 1 deste artigo faz uma síntese aos principais autores que 
contribuíram para fortalecer o tema discutido neste artigo que faz a referência  as 
competências essenciais dos profissionais e gestores da área de produção de uma empresa do 
agronegócio no Sul de Santa Catarina.  
 
  
Quadro 1 – Principais autores seminais do tema abordado. 
Autores Tema  
    Joel Souza Dutra 
(2008, p. 24) 
     A vantagem em se trabalhar com competência é que direciona o foco, ou seja,  
“o estabelecimento das competências individuais deve estar vinculado à reflexão as 
competências organizacionais, pois elas se influenciam mutuamente”. 
Cleber Pinheiro de 
Aquino (1992) 
     O conhecimento passou a ser o diferencial entre as corporações, do qual está nas 
pessoas que expressam através das habilidades, das atitudes e de suas competências, 
estas a serem descobertas e desenvolvidas pela administração de recursos humanos.  
Antônio Carlos Gil 
(2001) 
    “A gestão de pessoas passa a assumir um papel de liderança para ajudar a alcançar a 
excelência organizacional necessária para enfrentar desafios competitivos, tais como a 
globalização, a utilização de novas tecnologias a gestão do capital humano”. 
Gary HAMEL C. K.  
PRAHALAD (1995) 
     Para que uma competência seja considerada essencial deve passar por três testes: 
1º - valor percebido pelos clientes;  
2º - a diferenciação entre concorrentes;  
3º - capacidade de expansão, onde a competência essencial deve abrir portas do futuro 
para a empresa. 
Fonte: Adaptado pelo pesquisador (2017).  
 
2.1 ADVENTO DAS TEORIAS TRANSITIVAS A TEORIA DAS RELAÇÕES HUMANAS 
 
 Com o advento das teorias transitivas surgiu um conjunto de autores, que a partir da 
teoria clássica de Frederick Taylor, Jules Henri Fayol e Henry Ford, começaram a fazer 
revisões, críticas e reformulações nas bases clássicas da administração, a única coisa em 
comum que tinha entre eles era a tentativa de aplicar certos princípios da psicologia na teoria 
administrativa. (SILVA, 2004).  
 De acordo com Silva (2004), as contribuições de Mary Parker Follett (1868-1933) que 
pertenceu à era da administração científica, filosófica e intelectualmente configura a maior 
parte da teoria de transição sendo aplicada no dia a dia das empresas atuais cujo pensamento 
de Follett para o bom funcionamento das organizações era que todos os indivíduos deveriam 
agir em grupo, privilegiando os interesses da eficácia das empresas para que 
consequentemente possa haver a possibilidade de alcançar os objetivos pessoais, pois pessoas 
cooperam para fazer o que não fariam sozinhas.    
  Neste cenário surgiu a teoria das Relações Humanas nos Estados Unidos como 
consequência imediata das conclusões obtidas na experiência em Hawthorne, desenvolvida 
por Elton Mayo e seus colaboradores. Foi basicamente um movimento de reação e de 
oposição à Teoria Clássica da Administração.  
 A escola das relações humanas é o grande contraponto às teorias de Taylor e Fayol, 
por afirmar que o trabalho é uma atividade grupal e que os indivíduos têm motivações não 
econômicas (SILVA, 2004). As teorias anteriores tratavam a administração como uma ciência 
ou disciplina objetiva e imparcial, isenta de qualquer cultura. Ao introduzir á teoria da 
administração este cenário mudou expressivamente.  
 Para Chiavenato (2002), a teoria comportamental como uma nova visão da 
administração sendo praticada no interior de um ambiente social e fundamentada em uma 
cultura ou código moral. Neste sentido, a administração de Recursos Humanos deve ser 
 
 
 
considerada como uma ciência e voltada para a humanidade, com vistas a um propósito 
produtivo. 
 
2.2 SUBSISTEMAS DA ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS 
 
             Para Sandroni (1996), um sistema de informação eficiente pode ter grande impacto na 
estratégia corporativa e no sucesso da organização. Entre os benefícios que as empresas 
procuram obter por meio dos sistemas de informação estão: valor agregado aos produtos (bens 
e serviços), maior segurança, melhor serviço, vantagens competitivas, menos erros, maior 
precisão, entre outros.  
            Segundo Lapolli et al. (2010), este cenário emergido na sociedade empresarial 
aplicam-se os conhecimentos do planejamento estratégico centrado nas pessoas e no ambiente 
organizacional cujo papel é identificar qual o profissional que terá no desenvolvimento de 
suas funções a melhor performance, que atenda os objetivos e metas da organização para 
contribuir em melhorias de processos e no desenvolvimento contínuo organizacional.  
              O presente artigo apresenta o fluxograma do subsistema da administração de recursos 
humanos do qual está direcionado ao subsistema de manutenção de pessoas cuja aplicação das 
competências essências está voltada aos ensejos da pesquisa de campo realizada para o 
desenvolvimento deste estudo. 
              A figura 1 apresenta o fluxograma do subsistema utilizado na administração de 
recursos humanos para fins de entendimento as necessidades de cada etapa em que a 
organização esta inserida e depois de identificada desenvolver novos estudos para desenvolver 
na área de gestão de pessoas. 
 
Figura 1 - Fluxograma do subsistema da Administração de Recursos Humanos 
 
 
 
 
 
 Para Sandroni (1996), os subsistemas, tem-se um conjunto menor de partes que, no 
caso específico, formam a Administração de Recursos Humanos (ARH) - que é um sistema 
integrado dos quais são subdivididos em cinco subsistemas a seguir: o primeiro é o 
subsistema de provisão de recursos humanos que se refere ao recrutamento, seleção, 
entrevistas de seleção, testes de conhecimento, testes psicológicos e técnicas de simulação ou 
dinâmica de grupo; o segundo é o subsistema de aplicação de recursos humanos, este verifica 
o posicionamento dos colaboradores e avaliação de seu desempenho de acordo com suas 
funções desempenhadas na empresa; o terceiro é o subsistema de manutenção de recursos 
humanos do qual trata dos benefícios legais, benefícios espontâneos, benefícios monetários e 
benefícios não monetário; o quarto é o subsistema de desenvolvimento de recursos humanos 
que trata do treinamento de pessoal, ou seja, educação profissional que visa adaptar a pessoa 
ao trabalho em determinada empresa, preparando-o adequadamente para o exercício do cargo 
e do desenvolvimento organizacional do qual desenvolve um aperfeiçoamento das 
capacidades e motivações dos empregados a fim de torná-los futuros membros valiosos da 
organização; e por fim o quinto é o subsistema de monitoração de recursos humanos, este 
contém o banco de dados e o sistema de informação e auditoria de Recursos Humanos.  
 Para Chiavenato (2003), a administração de recursos humanos cuja finalidade é 
nortear os colaboradores na direção dos objetivos e metas da empresa que utiliza, como 
recurso, os subsistemas de RH que são considerados os pilares da administração de recursos 
humanos na construção e desenvolvimento das áreas de atuação, dos quais segue a provisão 
de recursos humanos que trata das técnicas de recrutamento e seleção; aplicação de RH que 
desenvolve a construção da descrição de análise de cargo, integração/socialização do novo 
 
 
 
candidato a ocupação do cargo pretendido; monitoração de recursos humanos através de 
relatórios gerenciais e acompanha o candidato na função que vai exercer no 
setor/departamento; desenvolvimento de RH através da motivação e treinamento; manutenção 
de recursos humanos trata da evolução dos cargos, avaliação de desempenho, atualização de 
sistemas, entre outros.  
 De acordo com Chiavenato (2002), os administradores de recursos humanos precisam 
estar atentos quanto às inovações e mudanças ao conceito de gestão de pessoas com ênfase 
nas quatro funções do administrador que devem estar presentes nos mais variáveis processos e 
segmentos de atuações mercadológicas, dos quais podemos destacar as funções do 
administrador em planejar, organizar, dirigir e controlar.  
 Neste contexto as funções do administrador são simultaneamente colocadas na prática 
á medida de sua aplicação ou necessidade de acordo com o que precisa ser medido ou apurado 
pelos gestores de recursos humanos e/ou administradores das organizações.  
 
 
2.2.1 Definições e conceitos abrangentes as funções de recursos humanos  
 
 Aquino (1992), descreve que as funções de recursos humanos são essenciais para o 
desenvolvimento da empresa, bem como a importância que a administração de recursos 
humanos tem em captar/selecionar as pessoas certas para os cargos corretos, treinar e 
desenvolver suas habilidades, desenvolver planos de carreira, determinar salários e 
bonificações, desenvolver programas de incentivos, fazer negociações para amenizar 
conflitos, preparar o pessoal para a aposentadoria, entre outros meios para o sucesso da 
contratação.  
 De acordo com Aquino (1992), o conhecimento passou a ser o diferencial entre as 
corporações, do qual está nas pessoas que expressam através das habilidades, das atitudes e de 
suas competências, estas a serem descobertas e desenvolvidas pela administração de recursos 
humanos.  
 Neste contexto Carvalho (2000, p.33), cita a natureza das cinco funções básicas de 
recursos humanos nas quais são mencionadas como atração, manutenção, motivação, 
treinamento de pessoal e desenvolvimento de pessoal. 
  Gil (2001) enfatiza que as corporações, através do RH precisam tratar os 
colaboradores como pessoas que impulsionam a organização, como parceiros que nela 
investem seu capital humano e que possuem expectativa de retorno de seu investimento 
humano e não mais como meros recursos de que a organização pode dispor para seu bel-
prazer.  
 Atualmente as empresas precisam buscar um diferencial competitivo e devido há 
constantes mudanças no cenário mercadológico, conforme o pensamento de Lapolli et al. 
(2010), essas mudanças são fruto da crise financeira e das reformas econômicas mundiais, por 
isso os gestores das organizações se deparam com novos conceitos do termo de administração 
de recursos humanos a uma velocidade que não se consegue adotar as novas mudanças e 
entender a formulação dos novos conceitos para aplicação dos mesmos. 
 O grande desafio das empresas, é ter maior clareza de para onde estão indo e quais são 
as técnicas de gestão que podem auxiliar a garantir sucesso em um mercado competitivo no 
qual se desenvolvem, introduzindo ações capazes de conhecer, potencializar, integrar e 
subsidiar a gestão das organizações, almejando a autorrealização das pessoas e a excelência 
no cumprimento da missão organizacional. (LAPOLLI et al., 2010).  
 
 
 
 Mesmo que a tecnologia ofereça grandes contribuições para uma organização 
sobreviver no mercado globalizado, de acordo com Lapolli et al. (2010), as pessoas são o 
diferencial, pois possuem ampla gama de conhecimentos, competências e talentos 
desenvolvidos a ponto de serem utilizados como alavancas para o sucesso organizacional.  
 
2.2.2 Processos e evolução da administração de recursos humanos  
 
 A evolução na área de recursos humanos das últimas décadas, por muito tempo deixou 
apenas de gerenciar folhas de pagamento, benefícios, férias, recrutamento e seleção.   
 Atualmente, a área de administração de recursos humanos possui um novo papel 
dentro das empresas que segundo Becker (2001), para as companhias que almejam sucesso é 
necessário redesenharem a arquitetura dos recursos humanos e absorver seu novo papel 
estratégico.  
 Na visão de Becker (2001), a nova arquitetura de recursos humanos estratégico precisa 
quebrar paradigmas, focar suas ações não mais somente no operacional e garantir sua 
sobrevivência através da sua influência na sustentabilidade do negócio, passando de 
coadjuvante para melhor ator no planejamento estratégico da empresa.  
 Para isso, os recursos humanos precisam verificar a diversidade das competências 
essenciais para sentar-se à mesa de negócios com o balanço de performance da companhia, 
destacando os ativos intangíveis e seu potencial para produzir benefícios tangíveis.  
 Essa transformação na área de recursos humanos é percebida através de pesquisa 
realizada por Tose (1997), que separa cinco fases na evolução do perfil profissional de 
recursos humanos, cuja primeira fase foi a contábil (antes de 1930), nesta fase a mão de obra 
era “comprada”, caracterizava-se pela preocupação com os custos da organização onde os 
trabalhadores eram vistos sob o enfoque contábil 24 e que muitas vezes comprava-se a mão de 
obra, controlando as entradas e saídas provenientes dessa conta que deveriam ser registradas 
contabilmente. De 1930 á 1950, ocorreu a fase legal que predomina o poder até então 
unicamente centrado nos chefes de produção sobre os empregados, passou para as mãos do 
chefe de pessoal pelo domínio exercido sobre as regras e normas jurídicas impostas pela 
consolidação das leis do trabalho - CLT. Essa fase registra o aparecimento da função de chefe 
de pessoal, cuja preocupação estava centrada nas recentes leis trabalhistas. A terceira (de 1950 
a 1965) segue a fase tecnicista que implantada no Brasil o modelo americano de gestão de 
pessoal e alavancou a função de RH ao status orgânico de gerência. Foi nessa fase que a área 
de Recursos Humanos passou a operacionalizar serviços como os de treinamento, 
recrutamento e seleção, cargos e salários, higiene e segurança no trabalho, benefícios entre 
outros. De 1965 á 1985, ocorreu a quarta com o foco nos indivíduos e suas relações, a fase 
administrativa, conforme a pesquisa de Tose (1997), nesta fase aconteceu à implementação do 
movimento sindical, nesta fase registrou-se mudança na sociedade na denominação e na 
responsabilidade do até aqui gerente de relações industriais, o cargo passou a se chamar 
gerente de recursos humanos. Com isto pretendia-se não mais enfatizarem procedimentos 
burocráticos, mas sim em questões mais humanísticas, voltadas para os indivíduos e suas 
relações. A quinta fase na evolução do perfil do profissional de RH foi de 1985 a atual, segue 
a fase estratégica (aumentar o envolvimento dos colaboradores e integrar sistemas de suporte).  
 Segundo Albuquerque (1978) introduziu os primeiros programas de planejamento 
estratégico voltado ao planejamento estratégico central das organizações. O cargo de gerente 
de RH, de posição gerencial passou a ser reconhecido como diretoria em nível estratégico nas 
organizações. Na visão de Gil (2001, p.60), “a gestão de pessoas passa a assumir um papel de 
liderança para ajudar a alcançar a excelência organizacional necessária para enfrentar desafios 
 
 
 
competitivos, tais como a globalização, a utilização de novas tecnologias a gestão do capital 
humano”, ou seja, a partir deste contexto entende-se que a informação é transformada em 
conhecimento. Percebe-se também uma evolução no jeito de ser e pensar dos funcionários, ou 
seja, surgiu a nova geração de funcionários, no qual Spitzer (1997) respalda que a nova 
geração de funcionários quer prosperar no trabalho, e não  apenas sobreviver aos impulsos dos 
administradores, mas também ser tratada pela gerência como colaboradores, e não como 
subordinados.  
 Fischer e Fleury (1996) afirmam que esta nova geração de trabalhadores anseia em 
participar do planejamento organizacional, e não receber de vez em quando parte das 
informações como uma concessão especial da gerência e fazerem parte das recompensas 
baseadas no desempenho, proporcionais aos seus esforços e às suas contribuições pessoais, e 
não receber o mesmo salário que outro funcionário recebe só porque vem trabalhar todos os 
dias e cumprir apenas o que rege o contrato de trabalho, querem fazer parte deste processo 
evolutivo das organizações.  
 
2.3 CONCEITUANDO GESTÃO DE PESSOAS  
 
 Atualmente, o processo de mudanças no interior das organizações é impulsionado 
pelas mudanças constantes das informações e pelo surgimento de novas tecnologias em 
diversas áreas. Nessa perspectiva, as organizações podem se considerar atualizadas somente 
por breves momentos, uma vez que em curto espaço de tempo o saber e as informações 
estarão defasados pelas constantes mudanças sociais, econômicas e tecnológicas. (MOTTA, 
2003). Isto gerou certa obrigatoriedade de criar novos meios de gestão para garantirem 
sustentabilidade dos quais os gestores, os recursos humanos da empresa e os profissionais da 
produção devem-se fazer certos questionamentos para saber onde a organização quer estar no 
futuro e o que precisa fazer para chegar lá e nesta perspectiva avaliar o que a organização está 
fazendo para preparar a equipe para estar nesse futuro, seguido do que falta para chegar lá. 
 Para Fleury e Fleury (2001), a gestão de pessoas como um conjunto de práticas 
estabelecidas de uma organização para orientar o comportamento humano e as relações 
interpessoais no ambiente de trabalho. Para Chiavenato (2003), afirma que a gestão de 
pessoas busca caracterizar as pessoas como pessoas, considerando-as como importantes 
recursos organizacionais. Deixando de lado a visão de que as pessoas dentro de uma 
organização representam apenas recursos ou serviços. Segundo Faria (2007), os estudos nas 
áreas organizacionais incorporaram nos últimos anos outras disciplinas, como Psicologia, 
Antropologia, Economia, que agregaram um olhar mais amplo e trouxeram novas reflexões à 
prática da administração nas organizações.  
 Percebe-se a partir do exposto que as organizações dependem diretamente de seus 
colaboradores para permanecerem em um mercado altamente competitivo. As pessoas passam 
grande parte de suas vidas dentro das organizações e estas dependem daquelas para poderem 
funcionar e alcançar sucesso em seus propósitos, das quais as transformações econômicas, 
tecnológicas, sociais e culturais exigem uma reformulação do ambiente organizacional, onde 
os colaboradores apresentam-se como figuras chaves para este processo.  
 Para Chiavenato (2004), as pessoas constituem o principal ativo das organizações e 
ressalta que uma adequada gestão de pessoas a uma organização, contribui para que esta 
esteja no alcance de suas metas, pois tende a contar com profissionais mais capacitados, 
motivados e satisfeitos com o trabalho, ou seja, sem profissionais talentosos de nada adianta 
estratégia, tecnologia ou ideias inovadoras cuja capacidade intelectual destes profissionais é 
 
 
 
elemento essencial para realização dos objetivos que corroboram na administração de recursos 
humanos. 
 
 2.4 A IMPORTÂNCIA DE DESENVOLVER A COMPETÊNCIA  
 
 Atualmente, os gestores estão mais atentos ao perfil dos profissionais e fazem 
avaliações mais amplas sobre sua conduta e experiência e uma delas são observando o CHA 
da competência. A integração é a marca de autenticidade das competências essenciais. Uma 
competência específica de uma organização representa a soma do aprendizado de todos os 
conjuntos de habilidades tanto em nível pessoal quanto de unidade organizacional.  
  Segundo Prahald e Hamel (1995), para que uma competência seja considerada 
essencial deve passar por três testes: o primeiro teste é o valor percebido pelos clientes, uma 
competência essencial deve permitir a empresa agregar valor de forma consistente e 
diferenciada a seus clientes; o segundo teste é a diferenciação entre concorrentes, ou seja, uma 
competência essencial deve diferenciar a empresa de seus competidores. Precisa ser algo 
percebido pelo mercado como específico da marca, do produto ou da própria empresa; e por 
fim o terceiro teste é a capacidade de expansão, onde a competência essencial deve abrir 
portas do futuro para a empresa.  
 A vantagem de trabalhar com um conceito de competência é que ele permite 
direcionar o foco, concentrar energias no que é necessário trabalhar para que a empresa 
alcance os seus objetivos. As aplicações e significados dados ao termo competência, em 
alguns momentos da história as definições mostram-se divergente, mas alguns autores como, 
por exemplo, Hipólito (2000) ressalta que o conceito do termo em estudo não está 
completamente consolidado, já Cardoso (2006) em outras palavras consente que o termo 
competência seja um conceito em desenvolvimento. Parry (1996), diz que as primeiras 
abordagens acerca deste termo competência foram realizadas nos Estados Unidos (Escola 
Anglo-saxônica), que estruturavam a primeira definição do conceito em estudo, cuja 
perspectiva foi pensar as competências como um conjunto de conhecimentos, habilidades e 
atitudes.  
 Na concepção americana, mesmo que o indivíduo seja o foco de análise, a maioria dos 
autores aponta a necessidade de que as competências estejam alinhadas às necessidades das 
posições existentes na organização.  
 Fleury e Fleury (2001), diz que competência é apenas um rótulo mais moderno para 
administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos princípios do taylorismo-
fordismo, cujos princípios de Taylor eram a relação ao desenvolvimento do pessoal e seus 
resultados objetivamente, ao planejamento a atuação dos processos, a produtividade e a 
participação dos recursos humanos e ao autocontrole das atividades desenvolvidas aplicadas 
ás normas procedimentais.  
 As abordagens acerca do termo competência adotadas pelas escolas americana (Anglo-
saxônica) e francesa (Europeia) denotam a ideia de que as competências devem gerar 
resultados, são necessários inputs, ou seja, os conhecimentos, habilidades e atitudes. Utiliza-
se assim, a definição de competência segundo Fleury e Fleury (2001, p.21), a necessidade de 
agregação de valor social ao indivíduo, definindo competência como “um saber agir 
responsável e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, 
recursos, habilidades, que agreguem valor econômico à organização e valor social ao 
indivíduo”.  
 Para Fleury e Fleury (2001), apresentam três aspectos relacionados à competência que 
precisam ser considerados neste contexto, sendo que o primeiro aspecto está relacionado à 
 
 
 
associação das habilidades (é saber fazer na prática, transformar todo o conhecimento que 
possui na teoria estudada em ações reais e que tragam valor à empresa), conhecimentos (é 
basicamente o saber, dominar um determinado tema ou área.) e atitudes (é a iniciativa, fazer 
algo antes mesmo de ser solicitado, entender a demanda e ter pró-atividade para fazer 
acontecer, se antecipar às necessidades) com desempenho.  
 Desse modo, se pode considerar que competência está relacionada como melhoria do 
desempenho organizacional e do grupo. Segundo Fleury e Fleury (2001), segundo aspecto diz 
respeito à necessidade de a competência estar relacionada com o trabalho, com a maior parte 
das atividades desempenhadas por uma pessoa, indicando assim, a necessidade da 
competência estar associada com atividades principais e não com atividades de suporte, 
objetivando melhor performance e o terceiro aspecto aponta para a necessidade de que a 
competência possa ser mensurada segundo padrões predefinidos. 
 
2.4.1 Tipos de competência  
 
 Para Almeida (2007), a partir da década de 1980, o estudo da formulação do conceito 
do termo de competência está associado em duas instâncias de compreensão, onde a primeira 
está relacionada no nível das pessoas que retrai ao termo a ser estudado, cuja competência dos 
indivíduos sendo a dimensão mais conhecida e difundida do conceito de competência. 
 Segundo Fleury e Fleury (2001), reforçam essa ideia quando propõem a associação do 
conceito de competência individual com verbos, cujos significados são relativos ao saber agir, 
mobilizar, comunicar, aprender, comprometer, assumir responsabilidades e ter visão de 
estratégica. Os mesmos autores afirmam que o conjunto de competências desenvolvidas pelos 
indivíduos e as estratégias do negócio formam as competências essenciais da organização e 
compartilham o pensamento de Fernandes (2006, p.50) em relação ás competências 
individuais podem ser de negócios, de técnicas e sociais simultaneamente.  
 No entanto, Ruas (2001), identifica que nem todas as organizações possuem as 
competências organizacionais desenvolvidas nos moldes propostos por Prahalad e Hamel 
(1995) e assim propõe níveis de consistência das competências organizacionais, introduzindo 
ao conceito de competências essenciais, compreendida pelo autor, como excepcionais, ou 
seja,  
 Na visão de Ruas (2001), diz que as competências seletivas viabilizam diferenciação 
de uma organização no espaço de competição formado por mercados regionais e/ou nacionais 
e competências organizacionais básicas, que são as competências necessárias para a 
sobrevivência da organização em determinado mercado.  
 Porém, uma nova contribuição sobre o termo estudado surge com Fernandes (2006) 
que, visando facilitar o entendimento do conceito de competência organizacional, propõe a 
análise de aspectos relacionados à tipologia para considerações acerca do tempo, da 
importância para os processos da organização, das formas de competir, entre outros.  
 
2.4.2 Articulação entre as competências individuais e organizacionais 
 
  Uma vez que as competências individuais formam a base para as competências 
organizacionais, pode-se considerar que elas se influenciam mutuamente, de modo que a 
organização prepara as pessoas para enfrentar novas situações dentro da própria organização 
ou mesmo em sua vida pessoal, enquanto o indivíduo oferece à organização o seu 
aprendizado, de modo que esta tenha as condições necessárias para enfrentar os novos 
desafios. (DUTRA, 2008).  
 
 
 
 Segundo Fleury e Fleury (2001) a unidade de gestão deve ser o indivíduo e não o 
cargo, pois, as competências organizacionais se originam dos diferentes arranjos que estão 
disponíveis, planejados ou não, entre as pessoas, os recursos e os processos. Assim, a gestão 
de pessoas deve proporcionar condições para que as competências individuais possam ser 
aproveitadas pela organização além de entender a articulação entre as competências 
individuais e organizacionais. 
  Dutra (2001), diz que o desenvolvimento de um indivíduo na organização é resultado 
de sua capacidade de realizar trabalhos e assumir responsabilidades de maior complexidade e 
assim agregar maior valor à instituição, merecendo, portanto, remuneração compatível, 
permitindo a correlação entre desenvolvimento e remuneração.  
 Segundo Costa (2008), para que a organização adote o modelo de gestão de pessoas 
com base em competências, é necessário que esta identifique suas competências individuais e 
estabeleça os níveis de complexidade.  
 Partindo da concepção de que as competências individuais, aliadas a outros recursos 
formam as competências organizacionais, é necessário que a organização defina suas 
competências essenciais, de acordo com seus objetivos e estratégias, e posteriormente 
estabeleça quais são as competências individuais necessárias a serem desenvolvidas.  
 A competência envolve responsabilidade, a maneira que cada um utiliza o seu 
conhecimento, a gerência dos recursos que detêm e a habilidade para desempenhar as tarefas 
que lhe forem dadas. 
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 A metodologia apresentada neste artigo é delineada através das escolhas 
metodológicas relacionadas à pesquisa de campo, a definição da população-alvo, plano de 
coleta de dados e ao plano de análise dos dados adquiridos no desenvolvimento deste estudo. 
 Primeiramente a pesquisa definida e aplicada foi à pesquisa documental e pesquisa de 
campo, descritiva com dados primários, seguida de uma abordagem qualitativa e uma 
amostragem não probabilística. Segundo Mattar (2001), amostragem não probabilística é 
aquela em que a seleção dos elementos da população para compor a amostra depende ao 
menos em parte do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo.  
 Esta técnica é muito comum e consiste em selecionar uma amostra da população que 
seja acessível, ou seja, os indivíduos empregados nessa pesquisa são selecionados porque eles 
estão prontamente disponíveis, não porque eles foram selecionados por meio de um critério 
estatístico. (MATTAR, 2001).   
 A população-alvo teve como definição dois públicos, sendo o primeiro os gerentes da 
área de produção avícola (nível tático) e o segundo sendo os profissionais da área de produção 
avícola (nível operacional) nos cargos de auxiliar de produção de operador de produção de 
uma empresa do agronegócio do segmento avícola na região Sul de Santa Catarina. 
  Para Gil (2002), questionário é a técnica de investigação composta por um número 
mais ou menos elevado de questões apresentadas por escrito às pessoas, tendo por objetivo o 
conhecimento de opiniões, crenças, sentimentos, interesses, expectativas, situações 
vivenciadas, etc. 
 O instrumento de coleta dos dados da pesquisa de campo obteve como amostra 58 
questionários entregues direcionados para cada público sendo aplicados pessoalmente, onde 
cinquenta e cinco profissionais da produção e três gerentes da produção da mesma empresa, 
com erro amostral de 7% usando a fórmula de Barbetta totalizando 45 questionários válidos. 
 
 
 
 O desenvolvimento deste instrumento de coleta de dados da pesquisa de campo foi 
aplicado através de um questionário com 26 questões (as questões foram direcionadas para 
melhor entendimento de cada categoria de entrevistados, porém, com os mesmos indicadores 
de respostas) cuja tabulação e análise por meio de planilha eletrônica.  
                         
4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS DA PESQUISA DE CAMPO 
 
Este artigo apresenta os dados coletados na pesquisa de campo realizada com os 
gerentes e profissionais da área de produção avícola da empresa do agronegócio na região Sul 
de Santa Catarina.  
No entanto, o questionário desenvolvido em duas partes, sendo a primeira parte do 
questionário faz referência às questões pertinentes ao perfil dos entrevistados que neste caso 
são os gerentes e os profissionais da área de produção, que corresponde aos indicadores de: 
gênero, idade, nível de escolaridade e nos cargos de auxiliar de operador e operador de 
produção na empresa do objeto de estudo. 
O quadro 2 que demonstra o perfil dos entrevistados e seus respectivos percentuais de 
acordo com a pesquisa de campo realizada na empresa em estudo. 
 
Quadro 2 – Perfil dos entrevistados na pesquisa de campo 
Categoria Profissionais da área de produção Gerentes da área de produção 
 GÊNERO  
Masculino 74% 75% 
Feminino 26% 25% 
 IDADE  
De 18 a 25 anos 21% - 
De 26 a 35 anos 24% 33% 
De 36 a 60 anos 55% 67% 
 NÍVEL DE ESCOLARIDADE  
Até o ensino fundamental 45%  
2º grau incompleto 26%  
2º grau completo 19%  
Superior incompleto 10% 34% 
Superior completo - 33% 
Curso de especialização - 33% 
 PROFISSÃO  
Auxiliar de produção 74%  
Operador de produção 26%  
Gerente de produção  100% 
Fonte: Adaptado pelo pesquisador (2017).  
 
A segunda parte foi subdividida em cinco blocos das competências essenciais 
elencadas pelos dirigentes da empresa estudada, através de suas percepções as necessidades 
encontradas no departamento de recursos humanos da empresa conforme mostra o quadro 3 a 
seguir. 
 
Quadro 3 – Direcionamento das questões do questionário por bloco 
Bloco Competências Questões do questionário 
A Proatividade (01 – 05) 
B Liderança (06 – 10) 
C Trabalho em equipe (11 – 15) 
 
 
 
D Conhecimentos  especifícos (16 – 20) 
E Comunicação (21 – 25) 
Fonte: Adaptado pelo pesquisador (2017).  
 Para este fim foi disposto um conjunto de gráficos, tabelas e quadros seguidos de suas 
respectivas análises dos quais será visto os mais relevantes a fim de atender os objetivos 
específicos deste artigo em elencar as competências essenciais identificadas para propor 
programas de capacitação para estes profissionais para melhor desempenho à necessidade da 
competência deste estudo, a questão de número 26 do questionário, direcionada para ambas as 
categorias de entrevistados da qual, relaciona as principais competências sugeridas pelos 
dirigentes da empresa pesquisada, no que diz respeito à dificuldade para aquisição destas 
competências para o mercado de trabalho no agronegócio. No entanto a pesquisa de campo 
está restrita a uma área da empresa com foco na área de produção. 
A figura 2 apresenta na visão dos gerentes da produção as competências que se 
mostram com dificuldade para aquisição no mercado de trabalho do agronegócio. Em uma 
escala de importância de 1 a 10, (onde: 1ª é a mais difícil de adquirir e a 10ª a mais fácil de 
adquirir). 
 
Figura 2 - Elencar as competências essenciais da questão número 26 do questionário 
 
 
Na figura 2 deste artigo analisa-se que entre os entrevistados a competência mais 
difícil de se adquirir é a capacidade de análise, ou seja, faltam pessoas com capacidade de 
mensurar indicadores para as tomadas de decisão, estas não fornecem as informações válidas 
e precisas. Nota-se que para grupo de entrevistados assemelham os problemas internos e são 
associados conforme a necessidade de tais competências não estarem presentes ou com pouca 
expressão no dia-a-dia.  
Para os gerentes de produção as três primeiras competências de difícil aquisição para 
as empresas é a competência de capacidade de análise, a segunda competência é a negociação, 
ou seja, ter argumentos convincentes para aceitação de uma ideia ou com propriedades de 
 
 
 
causa e a terceira competência a visão estratégica, isto significa que as metas da empresa não 
são claras e objetivas.  
Para os profissionais da área de produção a capacidade que menos se apresenta no 
trabalho é a competência capacidade de análise, seguido do trabalho em equipe, este é muito 
complexo na área de produção, pois há muitas diferenças de pensamentos e atitudes por não 
se haver uma padronização de condutas e convivência.  
A relação de trabalho versos seres humanos tem que ser constantemente desenvolvida, 
e a terceira competência é visão estratégica, ou seja, na visão de ambas as categorias 
entrevistadas faltam profissionais com clareza de planejamento estratégico na empresa 
estudada. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 A forma como as organizações efetuam a gestão de pessoas passa por grandes 
transformações em todo o mundo, o gerenciamento baseado em competências é uma 
ferramenta que identifica as competências essenciais, as habilidades e conhecimentos 
determinantes para um desempenho profissional que define o grau de competitividade dessas 
organizações e para resolver este problema, este artigo tem por objetivo geral em identificar 
as competências essenciais dos profissionais e gerentes da produção avícola de uma empresa 
do agronegócio. 
 Este estudo através de sua pesquisa de campo conseguiu atender seus objetivos 
específicos em caracterizar a empresa que é o objeto de estudo, com ênfase em seus principais 
desafios, com excelência conheceu na visão dos gestores, as competências essenciais que os 
profissionais da produção devem desenvolver assim como, na visão dos profissionais da área 
de produção, identificar as ações dos gestores para desenvolver as competências essenciais. 
 Este artigo atende com objetividade elencar estas competências para propor como 
sugestão à empresa em questão uma revisão da missão e da visão de futuro, ou seja, sugerir 
aos dirigentes da organização pesquisada a elaboração de um novo texto que identifica a real 
missão e a visão da empresa, assim como divulgar as mesmas aos profissionais no ato da 
contratação permanecendo disponíveis as unidades a qualquer tempo; implementar programas 
de capacitação para os gerentes e os profissionais da área de produção, desenvolver um plano 
de incentivos e benefícios com  base nas competências elencadas. 
Para os gerentes e os profissionais da produção este artigo propõe treinamentos para 
desenvolver as competências, plano de cargos e salários, avaliação de desempenho, com plano 
de ação para melhorias e dinâmicas de grupos com feedback para realimentar as necessidades 
e resultados tanto para o trabalhador como para a organização. 
 Como sugestão para novos estudos, este artigo propõe no âmbito de três áreas 
concernentes ao desenvolvimento das competências essenciais, uma vez identificadas e 
elencadas, sendo primeiramente ao desenvolvimento de pessoas através de estudos relativos 
aos temas das técnicas como ferramentas da administração de Recursos Humanos, como por 
exemplo, avaliação de desempenho, administração de salários, planos de benefícios sociais e 
higiene e segurança no trabalho. Por segundo âmbito estudos referentes a gestão por 
competência, das quais as organizações optem por seleção por competência, avaliação de 
desempenho por competência, treinamentos por competência e remuneração por competência 
e por fim estudos abrangentes a qualidade do trabalho a partir das competências através de 
palestras, treinamentos e workshop. 
 
 
 
 Conclui-se que o conhecimento do capital humano associado às competências 
essenciais identificadas e desenvolvidas está correlacionado em assumir novas 
responsabilidades que agregam valor econômico como diferencial nas vantagens competitivas 
da organização. 
 
 
 
 
6 REFERÊNCIAS 
 
ALBUQUERQUE, Luiz Guilherme. O Papel Estratégico de Recursos Humanos. Tese de 
Livre docência apresentada à Faculdade de Economia, Administração e Ciência contáveis da 
Universidade de São Paulo em 1987.  
ALMEIDA, Marcelo Araújo de. Percepção de Gestores e Técnicos sobre o processo de 
Gestão por Competências em Organizações no Brasil. 2007.  
AQUINO, Cleber Pinheiro de. Administração de Recursos Humanos. São Paulo: Atlas, 
1992.  
BARBETTA, Pedro Alberto. Estatística Aplicada às Ciências Sociais. 6. ed. Florianopolis: 
Ed. UFSC, 2006.  
BECKER, Brian E. HUSELID, Mark A. ULRICH, Dave. Gestão Estratégica de Pessoas 
com “Scorecard”. Tradução de Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Campus, 
2001.  
CARDOSO, Luiz Roberto. Avaliando Sistemas de Remuneração Baseado em Habilidades 
e Competências. São Paulo: RBGN, vol. 8, n. 21, p. 13-23, maio/ago., 2006.  
CARVALHO, Pedro Carlos de. Recursos Humanos: história, definições e procedimentos. 
São Paulo: Alínea, 2000.  
CHIAVENATO, Idalberto. Introdução à Teoria Geral da Administração. 2. ed. Rio de 
Janeiro: Campus, 2000.  
______. Recursos Humanos. 7ª ed, São Paulo Atlas, 2002  
______. Introdução à teoria geral da Administração: uma visão abrangente da moderna 
administração das organizações. 7. ed. rev. e atual. Rio de Janeiro: Elevier. 2003, 12º 
reimpressão.  
______. Gestão de pessoas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.  
______. O Capital Humano das Organizações, São Paulo: Elsevier, 2009.  
COSTA, L. V. Gestão por competências aplicada a uma empresa hospitalar. Monografia 
(Especialização em Gestão de Pessoas). Universidade de Brasília (UnB), 2008. 78  
DUTRA, Joel Souza. Competências: Conceitos e instrumentos para a gestão de pessoas na 
empresa moderna. São Paulo: Atlas, 2008.  
FARIA, J. H. (Org.). Análise crítica das teorias e práticas organizacionais. 1. ed. São 
Paulo: Atlas, 2007.  
FERNANDES, Bruno Henrique Rocha. Competências e desempenho organizacional: o que 
há além do Balanced Scorecard. São Paulo: Saraiva, 2006.  
FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza Leme. Estratégias empresariais e formação de 
competências: um quebra cabeça caleidoscópico da indústria brasileira. 2. ed. São Paulo: 
Atlas, 2001.  
 
 
 
FLEURY, Maria Tereza Leme; FISCHER, R. M. Cultura e poder nas organizações. São 
Paulo: Atlas, 1996.  
GIL, Antônio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 4. ed., 2. tir. São Paulo: Atlas, 
1995.  
______. Gestão de pessoas: um enfoque nos papéis profissionais. São Paulo: Atlas, 2001.  
______. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. São Paulo: Atlas, 2002.  
_____. Gestão de pessoas: como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. São Paulo: Atlas, 2007.  
HAMEL, Gary; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. 12ª Rio de Janeiro. Editora 
Campus, 1995.  
HIPÓLITO, José Antônio Monteiro. Competências e níveis de complexidade do trabalho 
como parâmetros orientadores de estruturas salariais. In: ENANPAD, 24., 2000, Atibaia. 
São Paulo. Anais. São Paulo: ANPAD, 2000. CD-ROM.  
HUNTER, James C; O Monge e o Executivo: uma história sobre a essência da liderança. 
Editora Sextante, Rio de Janeiro. 2004.  
LAPOLLI, Édis Mafra et al. (Org.). Gestão de pessoas em organizações empreendedoras. 
4 vol. Florianópolis: Pandion, 2010. 79  
MATTAR, F. Pesquisa de marketing. Ed. Atlas, 2001. 
MOTTA, F. C. P. Teoria das Organizações: evolução e crítica. São Paulo: Pioneira 
Thomson Learning, 2003.  
OLIVO, Nilson. Delícias de Barbacena. 4. Ed. Criciúma, SC: Ed. do autor, 2013.  
PARRY, Scott B. The quest for competencies. Training. Vol. 33, nº 07, julho, 1996.  
RUAS, R. Desenvolvimento de Competências Gerenciais e a Contribuição da 
Aprendizagem Organizacional in Fleury, M.T. & Oliveira Jr. M. (Org.) Gestão Estratégica 
do Conhecimento. Editora Atlas, 2001.  
SANDRONI, Paulo. Dicionário de Administração e Finanças. São Paulo: Best Seller, 1996.  
SILVA, Reinaldo O. Teoria da Administração. São Paulo: Pioneira, 2004.  
SPITZER, Dean R. Supermotivação: uma estratégia para dinamizar todos os níveis de 
organização. São Paulo: Futura, 1997.  
TEIXEIRA, Gilnei Mourão et al. Gestão estratégica de pessoas. Rio de Janeiro: FGV, 
2005. 
TOSE, Marília de Gonzaga Lima e Silva. A evolução da gestão de recursos humanos 
no Brasil. Dissertação de Mestrado, FEA-PUC-SP, 1997. 
ZARIFIAN, Philippe. Objetivo competência: Por uma nova lógica. Traduzido por Maria 
Helena C.V. Trylinski. São Paulo: Editora Atlas S.A, 2001 
 
